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Uwarunkowania wdrazania
systemu zarzadzania jakoScia
w polskich przedsigbiorstwach

1. Wstep

Na poczatku lat 90. XX w. rozpoczat si¢ w Polsce proces wdrazania i certyfi-
kacji systemoéw zarzadzania jakoScig zgodnych z normami serii ISO 9000. Poczat-
kowo mata liczba wydawanych w ciagu roku certyfikatéw zaczeta szybko rosnac,
osiggajac ponad 4100 wydanych certyfikatow do grudnia 2003 r. [7]. Przyczyny
wdrazania systemow zarzadzania jakoScig sg bardzo rézne. Celem niniejszego
artykutu jest poznanie najwazniejszych uwarunkowan wystepujacych w tym pro-

cesie. W artykule oméwiono zagadnienia zwigzane z:
— wplywem wielkoS$ci organizacji na wdrazanie SZJ,

— przestankami wdrazania SZJ,

— procesami wdrazania SZJ,

— barierami wdrazania SZJ,

— trudnoS$ciami funkcjonowania SZJ.
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Badania przeprowadzono na podstawie ankiety pocztowej rozestanej do pol-
skich przedsigbiorstw, ktére maja wdrozony system zarzadzania jakoScig wedtug
norm serii ISO 9000. Adresy firm zostaly wybrane sposrod bazy danych, ktdrg
stworzono dla celow tego badania na podstawie informacji, jakich udzielity dzia-
fajace w Polsce firmy certyfikujace. Do badan wybrano 300 firm, ktére maja
wdrozony system zarzadzania jakoScig wedtug normy ISO 9001 potwierdzony
certyfikatem. Ankiete przeprowadzono w drugiej potowie 2002 r.

3. Wyniki i ich analiza

Na ankiete odpowiedziato 77 przedsigbiorstw, jedna ankieta zostata odestana
niewypelniona, oSmiu odbiorcéw zmienito adres (zwrot ankiet). Analizie poddano
77 ankiet, jednak nie wszystkie z nich zawieraly kompletne odpowiedzi.

Na ankiet¢ odpowiedziaty gtéwnie przedsigbiorstwa duze — 38 firm, ktore
stanowity prawie 50%, firmy Srednie 25, to 32% badanych organizacji, natomiast
mate — 14 firm, stanowia 18% badanych organizacji. Podziat na firmy mate $red-
nie i duze przyjeto na podstawie liczby zatrudnionych w organizacji oséb:

— firmy mate — od 10 do 49 pracownikéw,

— firmy $rednie — od 50 do 249 pracownikéw,

— firmy duze — powyzej 249 pracownikow.

18% 16%

36%

4% 5%

Imo 125 []26-50 []51-75 [ 76-100 [ brak

Rys. 1. Forma organizacyjna przedsi¢biorstwa

Zrédio: opracowanie wilasne.
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Prawie 90% z ankietowanych przedsiebiorstw to spétki, tylko 5% nalezy do
jednego wiasciciela, spétdzielnie i przedsigbiorstwa pafistwowe to wspdlnie 5%
grupa. Na rys. 1 przedstawiono forme organizacyjng przedsigbiorstwa. Sposréd
branz, jakie reprezentuja badane przedsigbiorstwa, 60% to przedsigbiorstwa
produkcyjne (gtéwnie produkcja maszyn i urzadzen, wyrobéw metalowych oraz
wyrobéw z gumy i tworzyw sztucznych), natomiast wsrdd firm ustugowych (40%)
najwiecej jest przedsiebiorstw prowadzacych handel hurtowy oraz zajmujacych si¢
telekomunikacja.

Udziat wartosci ustug w przychodzie ze sprzedazy przedstawiono na rys. 2.

3%

14%

6%

24%

53%

[] przedsigbiorstwo jednozaktadowe [l przedsigbiorstwo wielozaktadowe

[] holding [] grupa kapitatowa B inne

Rys. 2. Udziat ustug w przychodzie ze sprzedazy przedsigbiorstwa
Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 1. Wydane certyfikaty

. N Udziat procentowy
System Liczba certyfikatow @lhbadanej offiiE
ISO 9000:1994 68 88
1SO 9001:2000 22 28,5
ISO 14000 18 23,5
PN-EN 18000 10 13
AQAP (1101 120) 8 10,5
QS 9000 5 6,5
HACCP 3 4
Inne 12 15,5

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Analizujac ilo§¢ eksportowanych towardw i ustug, mozna zauwazyé, ze bez
wzgledu na wielkoS¢ kapitatu zagranicznego, ok. 80% przedsigbiorstw zajmuje si¢
dziatalnoScig eksportowa, a Sredni procent udziatowy wyrobéw przeznaczonych
na eksport z catej produkcji wynosi 46% (rys. 3).
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Rys. 3. Udziat kapitatu zagranicznego w przedsiebiorstwie a wielko$¢ eksportu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z badanych przedsi¢biorstw ponad potowa miata wdrozony tylko jeden cer-
tyfikowany system — wedtug serii norm ISO 9000. Wigcej systemow posiadato
az 43% ankietowanych organizacji. Liczby wydanych certyfikatow przedstawiono
w tabeli 1 i narys. 4.

Przestanki wdrazania systemu jakoSci w przedsiebiorstwie. Badaniem
przestanek wdrazania systemu zarzadzania jakoScig zajmuje si¢ wielu badaczy.
Zagadnienia te zostaty oméwione m.in. w:-[1], 2], [3], [6], [8]. Do najwazniejszych
czynnikéw wptywajacych na wdrozenie systemu zarzadzania zgodnego z normami
serii ISO 9000 ankietowane przedsi¢biorstwa zaliczyly czynniki przedstawione na
rys. 5.

Najczesciej decyzje o wdrazaniu systemu jakoSci w przedsiebiorstwie podej-
mowano w wyniku ustalonej strategii przedsiebiorstwa (64%). Kierowano si¢ przy
tym wzgledami marketingowymi czy tez wymaganiami ze strony odbiorcow.
Wzrost jakoSci produktéw oraz usprawnienie dziatania organizacji jako czynnik
decydujacy o certyfikacji miat duze znaczenia jedynie dla grupy Srednich przed-
siebiorstw. Organizacje zatrudniajace ponizej S0 pracownikéw uznaty za najwaz-
niejsze sprostanie wymaganiom odbiorcéw.
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Rys. 4. Liczba wdrozonych systeméw w przedsigbiorstwie
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Uwaga: a) strategia przedsigbiorstwa, b) wymagania odbiorcéw (oséb prawnych), ¢) wzgledy
marketingowe, d) che¢ uzyskania przewagi nad konkurencja, e) mozliwo$¢ wzrostu jakosci
produktu, f) zwigkszenie mozliwosci eksportu, g) oczekiwania konsumentéw, h) ogdlna
tendencja branzy, i) zmniejszenie kosztéw produkciji, j) zwigkszenie produktywnosci i efek-
tywnoSci, usprawnienie dziatania organizacji.

Rys. 5. Czynniki sktaniajace do ubiegania si¢ o certyfikat

Zrédto: opracowanie wlasne.

Proces wdrazania systemu. Inicjatorem dzialan wdrazania systemu zarzgdzania
jakoscia w 88% badanych przedsigbiorstw byto kierownictwo lub wiasciciele firmy.
Duze znaczenie miat réwniez dziat jakoSci oraz klienci, odpowiednio 23 i 16%.
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Sam proces wdrazania systemu mdgt przebiegac¢ na dwa sposoby. Pierwszy
— organizacja nie korzysta z wyspecjalizowanych jednostek doradczych, oraz
drugi, gdy z takiej pomocy korzysta. Z pierwszego wariantu skorzystata jedna
piata ankietowanych, pozostate firmy zdecydowaty si¢ skorzysta¢ z pomocy firm
doradczych i niezaleznych konsultantéw. Ocene poszczegdlnych etapéw wdrazania
systemu przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Ocena pracy jednostek doradczych z uwzglednieniem etapéw wdrozenia
systemu (W %)

Ocena jednostek
Etap wdrazania systemu 22{;122 dobrze sl D o e brjvki :ddzlzo_
Szkolenia 22,8 68,4 0,0 0 8.8
Eonsultacje podczas wdrozenia 25,9 65,5 34 0 5,27
7Audit przedwstepny 21,6 67,6 0,0 0 10,8 A |

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z tabeli 2, najwigksze zréznicowanie odnotowano przy ocenie
drugiego etapu wdrazania systemu zarzadzania jakoScig. Otrzymat on najwigkszg
liczbe ocen bardzo dobrych (25,9%), ale wystapity tez oceny negatywne (3,4%).
Wiekszo$¢ przedsigbiorstw dobrze wypowiadalo si¢ na temat wspétpracy z jed-
nostkami doradczymi.

Certyfikacja systemu. W tabelach 3 i 4 przedstawiono czas trwania poszcze-
gdlnych etapéw certyfikacji w badanych organizacjach w zaleznosci od rodzaju
wdrazanego systemu i wielkoSci organizacji.

Sredni czas wdrazania systemu zarzadzania jako$cig bez wzgledu na rodzaj
norm wymagat okoto dwoch lat. Zdecydowanie najszybciej udato si¢ to przedsieg-
biorstwom, ktdre juz wczesniej miaty certyfikowany system jakosci wedtug norm
z 1994 r. Doswiadczenia te umozliwity im skrécenie pierwszego etapu do roku, co
w efekcie pozwolifo uzyskac catkowite skrécenie czasu certyfikacji.

Poréwnujac czas wdrazania systeméw na podstawie dotychczasowych i nowych
norm, mozna przypuszczac, ze nowe podejscie do zarzadzania jakoScig zapropo-
nowane w normach z 2000 r. wymaga dtuzszych i gruntowniejszych przygotowan.
Jednak juz po wdrozeniu systemu audit jednostki certyfikujacej i wydanie certyfi-
katu przebiega znacznie sprawniej niz miato to miejsce przy certyfikacji systemu
na podstawie modelu wczesniejszego.
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Tabela 3. Czas trwania poszczegdlnych etapéw certyfikacji systemu zarzadzania jakoscia

(w miesigcach)

1SO 9001:2000 .
Etap certyfikacji? ISO 9001:1994 (jako pierwszy sy- (zgsign?loz(;lsffr(f):oo)
stem) e
Etap I 17,8 19,4 12,9
Etap 1T 2.9 5.9 34
Etap IIT 2,2 1,2 L5
Brak odpowiedzi 7 0 0
Catkowity czas wdrozenia 22,9 26,5 17,8

apodziat na poszczegdlne etapy wdrazania i certyfikacji SZJ jest rozmaicie przedstawiany, m.in.:

(4], [5]

Uwaga: etap [ — od rozpoczgcia prac nad systemem jakosci do ztozenia wniosku o jego certyfikacje,
etap II — od ztozenia wniosku do pierwszego auditu jednostki certyfikujacej, etap III — od pierw-
szego auditu jednostki certyfikujacej do uzyskania certyfikatu.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 4. Czas trwania poszczegdlnych etapow certyfikacji systemu zarzadzania

jakoscia (w miesigcach z uwzglednieniem wielkosci przedsigbiorstwa)

. WielkoS¢ przedsigbiorstwa
Etap certyfikacji? = : :
mate Srednie duze
Etap I 16,3 14,2 229
Etap II 4.8 2,4 4,0
Etap III 1,1 2,0 2,5
Catkowity czas wdrozenia 222 18,6 29,4

ajak do tabeli 3
Uwaga — jak do tabeli 3.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analiza danych zawartych w tabeli 5 pozwala sadzié, ze najszybciej wdrazany
jest system zarzgdzania jakoScig w organizacjach Sredniej wielkoS$ci. Najwieksza
réznice, az 0 50% w poréwnaniu z przedsigbiorstwami matymi i duzymi, zauwa-
zy¢ mozna podczas etapu drugiego.

Skrécenie ostatnich dwdch etapéw moze powodowac wigksza sprawnosc¢ jed-
nostek certyfikujacych wraz z nabieraniem doSwiadczen. W celu weryfikacji tej
hipotezy zebrano dane w tabeli 5.
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Tabela 5. Czas trwania poszczegdlnych etapow certyfikacji w rozbiciu na lata
(w miesigcach)

Rok wydania I Eta 1 Eta 111 Eta Suma wL g:j:: 2;?::
certyfikatu P P P gogi i
1993 15,0 3,0 1,0 19,0 1
1994 | 240 40 5 | 295 | 2
1995 | 8,0 40 2,0 40 | 1
1996 | 218 5,1 43 31,2 10
1997 23,6 33 2,5 29,4 15
1998 12.0 37 1,8 17,5 3|
1999 12,0 1.0 1,0 14,0 2
2000 11,5 1.8 1.8 15,0 4
- 2001 19,8 40 1,2 25,0 7
2002 11,5 3,5 15 16,6 n |

Zrédto: opracowanie wilasne.

Nieréwnomierny rozktad firm uzyskujacych certyfikat w rozbiciu na lata nie
pozwala wycigga¢ wnioskéw na temat szybkosci dziatania jednostek certyfikuja-
cych. Sposréd 77 organizacji, az 71 zamierza odnowic certyfikat w tej samej jed-
nostce certyfikujacej, tylko dwie sa niezadowolone z dotychczasowej wspotpracy,
a pozostate 4 nie udzielity odpowiedzi.

Bariery wystepujace podczas wdrazania systemu ISO 9000. Jak wynika
z przeprowadzonych badan, wdrazanie systemu zarzadzania jakosScia wiaze si¢
z wieloma trudno$ciami, ktore przedstawiono w: tabeli 6.

Trudno$ci wymienione przez przedsigbiorstwa zwigzane sa przede wszystkim
z obawami pracownikéw przed wprowadzaniem zmian, problemami z interpreta-
cja norm, a takze ograniczonymi zasobami personalnymi. W wielu organizacjach
(20% badanych), pojawit si¢ problem koniecznos$ci szerokiego zakresu dziatan,
ktére musiaty by¢ podjete podczas wdrozenia. TrudnoSci zwigzane z ograniczo-
nymi zasobami (personalnymi i finansowymi), krétki czas szkolef, brak wtasciwe;j
informacji oraz zbyt wygdérowane oczekiwania znacznie czgsciej wskazywane byty
jako bariery w przedsiebiorstwach, ktdére giownie zajmuja si¢ produkcja. Ponadto
przedsigbiorstwa o przewadze ustug w przychodzie ze sprzedazy wskazywaty
znacznie czeSciej na takie bariery, jak: brak komunikacji migdzy dzialami, zbyt
szeroki zakres dziataf, niewystarczajace wsparcie ze strony kierownictwa oraz
obawe pracownikow o utrate stanowiska.

Wsréd badanych przedsigbiorstw byto réwniez kilka, w ktérych nie zauwazono
zadnych barier we wdrazaniu systemu zarzadzania jakoScig. Przedsiebiorstwa te
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ttumaczyly to tym, ze miaty juz wczedniej system zarzadzania jako$cig, co pozwa-

lato im korzysta¢ z wtasnych doSwiadczen.

Tabela 6. Bariery przy wdrazaniu systemu ISO 9000

. Liczba | WielkoS¢ przedsiebiorstwa
Bariery . = -
firm | mate | $rednie | duze

Ograniczone zasoby personalne 19 4 Lle 4
Ograniczone zasoby finansowe 12 2 2 8
Obawa pracownikéw przed wprowadzeniem nowosci 44 5 14 25
Obawa pracownikéw o utrate stanowiska 6 L 3 2s
Sporne interpretacje norm 21 4 7 10
Zbyt krotki czas poswigcony na szkolenie 10 2 2 6
Brak umiejgtnosci wérdd zespotu 10 2 4 4
Niewystarczajace wsparcie ze strony kierownictwa 12 1 3 8
Zbyt krotki czas zaplanowany na wprowadzenie systemu 8 1 0 7
Brak komunikacji migdzy dziatami 13 0 6 7
Brak wtasciwej informacji 2 1 0 1
Nierealistyczne oczekiwania 2 0 0 2
Zbyt szeroki zakres dziatan 18 4 8 6
Brak zarzadzania zmianami 0 3 1
Inne 7 0 4 3

Zrédto: opracowanie wlasne.

Ankietowane przedsigbiorstwa odpowiedziaty réwniez na pytanie dotyczace
punktéw normy, ktére najtrudniej byto wprowadzié. Wyniki przedstawiono

w tabelach 7 1 8.

Tabela 7. Elementy systemu jako$ci (ISO 9001:1994) sprawiajace najwigcej trudnosci

Firmy posiadajace certyfikat wedtug ISO 9001 (2,3):1994 Liczba firm
(4.1) odpowiedzialnos$¢ kierownictwa 6
(4.2) system jakosci 6
(4.3) przeglad umowy 12
(4.4) sterowanie projektowaniem 17
(4.5) nadzor nad dokumentacjg i danymi 23
(4.6) zakupy 9
(4.7) nadzorowanie wyrobu dostarczonego przez klienta 2
(4.8) identyfikacja i identyfikowalno$¢ wyrobu 14
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Firmy posiadajace certyfikat wedtug ISO 9001 (2,3):1994

Liczba firm

(4.9) sterowanie procesem 14
(4.10) kontrola i badania 9
(4.11) nadzorowanie wyposazenia do kontroli, pomiaréw i badan 15
(4.12) status kontroli i badania 1
(4.13) nadzorowanie wyrobu niezgodnego z wymaganiami 4
(4.14) dziatania zapobiegawcze i korygujace 24
(4.15) postgpowanie z wyrobem 2
(4.16) nadzorowanie zapisow 8
(4.17) wewnetrzne audity jakoSci 7
(4.18) szkolenie 2
(4.19) serwis 1
(4.20) metody statystyczne 24
Liczba firm odpowiadajacych na pytanie 62

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazaty, ze najwiecej problemow sprawifo
ankietowanym opracowanie, w systemie wedtug norm z 1994 r., dziatan zapo-
biegawczych i korygujacych (4.14), metod statystycznych (4.20) oraz nadzoru nad
dokumentacja i danymi (4.5). Natomiast w nowej edycji norm spore problemy

pojawity przy zapisach méwigcych o:
— procesach zwigzanych z klientem (7.2),
— monitorowaniem i pomiarami (8.2).

Tabela 8. Elementy systemu jako$ci (ISO 9001:2000) sprawiajace najwiecej trudnosci

Firmy posiadajace certyfikat wedtug ISO 9001:2000

Liczba firm

(4.1) wymagania ogdlne

0

(4.2) wymagania dotyczace organizacji

(5.1) zaangazowanie kierownictwa

(5.2) orientacja na klienta

(5.3) polityka jakoSci

(5.4) planowanie

(5.5) odpowiedzialnos$¢, uprawnienia i komunikacja

(5.6) przeglad zarzadzania

(6.1) zapewnienie zasobéw

(6.2) zasoby ludzkie

(6.3) infrastruktura

RPIOINFEPINDNNDNEP P
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Firmy posiadajace certyfikat wedtug ISO 9001:2000

Liczba firm

(6.4) Srodowisko pracy

(7.1) planowanie realizacji wyrobu

(7.2) procesy zwigzane z klientem

(7.3) projektowanie i rozwdj

(7.4) zakupy

(7.5) produkcja i dostarczanie ustug

(7.6) nadzorowanie wyposazenia do monitorowania i pomiaréw

(8.1) postanowienia ogélne

(8.2) monitorowanie i pomiary

(8.3) nadzor nad wyrobem niezgodnym

(8.4) analiza danych

(8.5) doskonalenie

NG NG OV BN Y ) G NG U TN R TS

Liczba firm odpowiadajacych na pytanie

—_
-

Zrédto: opracowanie wiasne.

TrudnoSci funkcjonowania systemu. Uzyskanie certyfikatu to poczatek prac
nad systemem, nastgpnie nalezy go utrzymywac i doskonali¢, co nastrgcza wiele
probleméw. W tabeli 9 zebrano gtéwne problemy, jakie wskazaly ankietowane
przedsigbiorstwa oraz ich roztozenie przy uwzglednieniu rodzaju normy, wedtug
ktorej dziata system zarzadzania.

Tabela 9. Trudnosci funkcjonowania systemu zarzadzania jakoScia

przeprowadzania szkolen

1SO 9001:2000
Trudnosci Liczba firm | ISO 9001:1994 | SO 9001:2000 po ISO
9001:1994
Pracochtonnos$¢ w budowa-
niu i zmianach dokumen- 49 67% 56% 57%
tacji
Konieczno§¢ wprowadzenia
wiekszej liczby dokumen- 36 13% 33% 21%
tow
Obciazenia finansowe ze
wzgledu na koszty obstugi 33 52% 33% 36%
jednostki certyfikujacej
Obciazenia finansowe ze
wzgledu na koniecznos§¢ 22 7% 11% 14%
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1SO 9001:2000
Trudnosci Liczba firm | ISO 9001:1994 | 1SO 9001:2000 po 1SO
9001:1994

Konieczno§¢ zmian
w procesach, technologii, 20 30% 44% 14%
zakup nowych urzadzen

Koniecznos$¢ przeprowa-
dzenia zmian w strukturze 13 48% 67% 7%
organizacyjnej

Dezorganizacja pracy

z powodu przeprowadza- 7 24% 22% 36%
nych auditéw

Inne 4 7% 0% 0%
Brak odpowiedzi 3 - = —

Zrédto: opracowanie wiasne.

Bez wzglgdu na model wdrozonego systemu zarzadzania do najwigkszych trud-
nosci zaliczono pracochtonno$¢ w budowaniu i zmianach dokumentacji. Duzym
problemem jest rowniez koszt obstugi jednostki certyfikujace;.

4. Wnioski

1. Najczgsciej decyzje o wdrazaniu systemu jakos$ci w przedsigbiorstwie podej-
mowano w wyniku ustalonej strategii przedsigbiorstwa uwzgledniajacej korzysci
marketingowe oraz wymagania ze strony odbiorcéw.

2. Srednio dwa lata trwa proces wdrozenia systemu zarzadzania jako$cig
wedtug serii norm ISO 9000.

3. Istnieje wiele problemdéw zwigzanych z wdrazaniem i utrzymywaniem
systemu zarzadzania jakoScig. NajczeSciej wymienione przez przedsigbiorstwa
zwigzane sg przede wszystkim z obawami pracownikéw przed wprowadzaniem
zmian, problemami z interpretacja norm, a takze ograniczonymi zasobami perso-
nalnymi.
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Circumstances Influencing the Implementation of the Quality
Management System in Polish Enterprises

Till the end of 2001 the quality management system certifications have been granted to
more than 2600 Polish enterprises. The great popularity of the management system has made
us analyse the circumstances influencing its implementation. The paper presents the results
of questionnaire surveys carried out in Polish enterprises which implemented the ISO 9000
quality management system. Problems pertaining to the effect of the organization size on
QMS implementation are discussed, the premises and the QMS implementation process are
presented, together with the barriers to the implementation and the difficulties related to the
functioning of the quality management system.



